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Resumo

A analise da cadeia de valor no ambito da gestdo estratégica de custos é entendida como uma
pratica que contribui para viabilizar vantagens competitivas. Nessa perspectiva, o objetivo deste
estudo é investigar a aderéncia da gestdo de microcervejarias ao que prescreve a literatura, em
relacdo as praticas de analise de custos da cadeia de valor. Trata-se de um estudo multicaso em
trés microcervejarias, de natureza descritiva e qualitativa, cujos dados foram coletados no
quarto trimestre de 2016 por meio de entrevista com gestores das empresas, analise documental
e observacoes in loco. Os principais achados evidenciam que ha uma proximidade entre o que
prescreve a literatura e as praticas empresariais, ao ponto que sdo evidentes praticas que
propiciam reducdo de custos e vantagem competitiva, nas quais se destacam parcerias com
demais elos da cadeia de valor, com concorrentes e anélises para decisdo da forma de
participacdo na cadeia de valor.

Palavras-chaves: Gestdo estratégica de custos. Cadeia de valor. Analise de custos.
Microcervejarias.

Abstract

The analysis of the value chain in the scope of strategic cost management is understood as a
practice that contributes to the viability of competitive advantages. In this perspective, the
objective of this study is to investigate the adherence of the microbreweries management to
what the literature prescribes regarding to the cost analysis practice of the value chain. This is
a multi-case study in three microbreweries, of descriptive and qualitative nature, with data
collected in the fourth quarter of 2016 through interviews with company managers, document
analysis and on-site observations. The main findings show that there is a proximity between
what the literature prescribes and the business practices, to the point that practices that lead to
cost reduction and competitive advantage are evident, in which stand out partnerships with other
links in the value chain, with competitors and analysis to decide the form of participation in the
value chain.

Keywords: Strategic cost management. Value chain. Cost analysis. Microbrewery.

1 Introdugéo

A maior intensidade no nivel de competicdo global trouxe fatores relevantes ao
ambiente empresarial, tais como o aumento da exigéncia dos clientes por preco e por qualidade
(SOUZA et al., 2010). E neste contexto que surgiu a gestdo estratégica de custos (GEC).
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Fundamentando tal entendimento, observam-se pronunciamentos de Cooper e Slagmulder
(2003) no sentido de que as empresas assumam posturas diferentes em relagdo a analise
tradicional de custos.

Shank (1989) apresenta a GEC com um proposito mais amplo, contemplando ndo sé
as questbes internas, mas também externas da empresa. Dentre os trés pilares da GEC,
apresentados por Shank e Govindarajan (1995), Rocha e Borinelli (2007) destacam a analise da
cadeia de valor, definindo-a como uma sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos
materiais e termina com o descarte do produto pelo ultimo consumidor. Popescu e Dascalu
(2011) enfatizam que a analise da cadeia de valor possibilita estudar as competéncias-chave e
as atividades das organizacgdes que determinam vantagem competitiva, ou seja, permite que as
empresas identifiquem as areas de negdcios que criam valor.

Especificamente quanto ao segmento das microcervejarias, elas vém apresentando
maior representatividade no mercado nacional de bebidas, atendendo um publico que busca
produtos diferenciados (SEBRAE, 2016). As grandes cervejarias buscam desencorajar estes
novos entrantes com estratégias de aquisicdo destas empresas menores ou por meio de
influéncia nas vendas para grandes atacadistas, que tém acesso ao consumidor final
(MOREIRA, 2014). Desta forma, tanto para entrar no mercado quanto para se manter nele,
torna-se necessario as microcervejarias a analise de custos da cadeia de valor, possibilitando
que estas se posicionem de forma a se manterem competitivas pela diferenciacéo.

Diante da importancia do tema para o setor, 0 objetivo deste estudo € investigar a
aderéncia da gestdo de microcervejarias ao que prescreve a literatura em relacédo as praticas de
andlise de custos da cadeia de valor. Por mais que estudos como os de Oliveira, Costa, Oliveira
e Savi (2015) e de Wu (2012) apontem para o uso limitado da analise da cadeia de valor, estudos
como os de Rocha e Borinelli (2007), Cokins (2001), Souza e Mello (2011), Dekker (2003),
Toigo, Padilha e Cunha (2014) e Anderson (2006) evidenciam sua relevancia. Desta forma, a
contribuicdo do presente estudo esta em propiciar a discussao da pratica da analise de custos da
cadeia de valor no dmbito da GEC em microcervejarias, um setor pouco explorado pela
literatura.

Assim, este estudo procura contribuir para a identificagcdo das principais caracteristicas
da adocdo da analise de custos da cadeia de valor por microcervejarias e para a verificacdo da
sua adesdo as teorias existentes sobre o tema, buscando analisar o grau de correspondéncia entre
a teoria e a pratica. A utilizacdo de microcervejarias para o desenvolvimento do estudo é
relevante, dado que esse segmento desenvolve uma estratégia de diferenciacdo em um mercado
dominado por empresas de grande porte e suportadas por estratégias de baixo custo.

2 Referencial tedrico

2.1 Gestao estratégica de custos — GEC

A globalizacdo e a consequente expansdo dos negdcios internacionais, junto ao avanco
nas tecnologias de producdo e de comunicagéo, tem resultado em um mercado cada vez mais
competitivo e exigente (SOUZA et al., 2010). Estes fatores, aliados as criticas feitas a
tradicional contabilidade de custos (GERI; RONEN, 2005), ddo origem a gestao estratégica de
custos (GEC). A GEC surge com um propdsito mais amplo, contemplando ndo so as questdes
internas, mas também externas a empresa (SHANK, 1989), na qual muda-se a compreensao do
lucro, que passa a ser visto como decorrente do padréo e capacidade de concorréncia da empresa
ao longo do tempo.

Conforme apresentado por Simmonds (1981), a contabilidade gerencial estratégica
envolve uma mudanga na perspectiva concorrencial, com maior énfase na comparagdo da

33



REVISTA GESTO:
Revista de Gestdo Estratégica de Organizacbes
Santo Angelo, v. 6, n. 1, p. 32-47, jan./jun. 2018.

empresa com seus concorrentes. Cooper e Slagmulder (2003) também apresentam a GEC como
algo que possibilita a reducéo de custos e a melhoria da posi¢cdo competitiva da organizacéo,
pois ela assume uma postura diferente em relacéo a analise tradicional de custos. Isso significa
gerenciar custos com foco na eficacia, o que exige um enfoque amplo, externo a empresa.

Shank (1989) apresenta seus estudos sobre a gestdo estratégica de custos a partir de
trés pilares: analise do posicionamento estratégico, que busca compreender como a empresa
deve se posicionar e competir para poder ter maiores vantagens competitivas; analise dos
determinantes de custos, pela qual obtém-se o entendimento sobre os diversos fatores causais
inter-relacionados que levam a ocorréncia dos custos; e analise da cadeia de valor que considera
um conjunto de atividades inter-relacionadas que criam valor.

2.2 Andlise da cadeia de valor

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Michael Porter em 1985, em seu
livro “Competitive advantage: creating and sustaining superior performance” (POPESCU;
DASCALU, 2011). Para Porter (1989), toda empresa é um conjunto de atividades que séo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas
atividades podem ser evidenciadas fazendo-se uso da andlise da sua cadeia de valores. Shank
(1989) define a cadeia de valor como sendo um conjunto de atividades inter-relacionadas no
sentido de criar valor, desde a compra de matérias-primas até o atendimento ao cliente final.

Rocha e Borinelli (2007), ao tratarem da GEC, criticam as defini¢Ges anteriores de
cadeia de valor e propdem uma definicdo ainda mais ampla, considerando-a como uma
sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos e termina com o descarte do
produto pelo ultimo consumidor. Na Figura 1 esta definicéo é ilustrada de acordo com a cadeia
de valor da indUstria cervejeira.

Figura 1: Cadeia de valor da indUstria cervejeira
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Fonte: Elaborada com base em Rocha e Borinelli (2007) e Cervbrasil (2016).

Porter (1989) considera a cadeia de valor como o ponto de partida para a GEC, e
destaca que com sua analise é possivel identificar quais sdo os elos que agregam mais valor ao
produto, que utilizam mais ativos e que consomem mais atividades, propiciando ao gestor
oportunidades de direcionar acdes de melhorias. Com a analise possibilita-se identificar o
posicionamento que a empresa tera na cadeia de valor na qual pretende se inserir, 0 seu poder
sobre ela e a rentabilidade em cada etapa. Tratando de poder, a governanca pode ser conduzida
pelos produtores, quando estes detém o controle do sistema de producdo, ditando regras para
0s demais agentes, ou pode ser conduzida pelos compradores, que se destacam no cenario das
redes de distribuicdo, com grandes marcas ou grandes redes varejistas (VASCONCELOS
NETO; IIZUKA; PADILHA, 2015).

O processo de analise da cadeia de valor também envolve conhecer as relacfes entre os
envolvidos na cadeia e suas implicacdes para o0 seu desenvolvimento. As condigBes em que 0 produto
chega ao consumidor final dependem tanto das atividades internas de uma empresa quanto da ligagdo
entre os elos da cadeia, as proprias empresas (VASCONCELOS NETO; 11ZUKA; PADILHA,
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2015). Assim, torna-se necessario criar estruturas de governanca adequadas para que essa relacéo entre
as empresas seja eficiente e eficaz a todos os componentes da cadeia. (DEKKER, 2003). O poder na
cadeia de valor pode ser medido por meio de alguns indicadores, como evidenciado no estudo de
Albors-Garrigos, Molina e Molina (2014) o qual traz indicadores como a participacao das vendas na
cadeia e o correspondente valor adicionado nela como um todo. Tal estudo, entretanto, aponta a
existéncia de dificuldades em conseguir estas informagdes em todos os elos.

2.3 Analise de custos da cadeia de valor

A andlise de custos da cadeia de valor forga as empresas a considerarem custos
interempresas, de forma a entender a influéncia reciproca das operagdes entre fornecedores e
clientes (COKINS, 2001). Conforme Souza e Mello (2011), uma das utilidades da cadeia de
valor € auxiliar no modo como uma empresa pode determinar sua estratégia de custos para se
tornar competitiva. Desta forma, torna-se relevante a analise da cadeia de valor no processo de
gestdo de custos, pois esta aponta as vantagens competitivas que podem ser agregadas nos
produtos ou servigos, tanto do ponto de vista interno quanto externo (ANDERSON, 2006).

Para esta analise, as atividades da cadeia de valor devem ser separadas considerando o volume
e 0 crescimento do custo representado pela atividade; o comportamento do custo da atividade; e as
diferencas entre concorrentes na sua execucao (PORTER, 1989). Essa analise de custos, por meio da
estrutura da cadeia de valor e de seus elos, mostra 0 quanto o total de custos dos produtos de uma
empresa representa nos custos totais de seu comprador (LOPES; ARAUJO, 2013), possibilitando
identificar elos fortes e fracos (VASCONCELOS NETO; IIZUKA; PADILHA, 2015) e
possibilidades de parcerias para reducao de custos (COKINS, 2001), bem como contribui para a decisao
de quais elos participar. No caso da organizagdo, participar em mais de um elo, caracteriza um modelo
de verticalizacdo da cadeia de valor, conforme abordado no estudo de Souza e Mello (2011).

Para avaliar os custos da cadeia de valor da concorréncia é utilizado o mesmo
procedimento dos custos da empresa, porém, na pratica, € grande a dificuldade de uma
avaliacdo adequada, principalmente quanto a conseguir dados diretos. Para isso é possivel
estimar valores a partir de dados publicos, dados de fornecedores e de compradores, entre outras
alternativas (PORTER, 1989). A GEC disponibiliza instrumentos que podem ser utilizados para
analise da cadeia de valor, conforme apresentado por Cinquini e Tenucci (2007), viabilizando
alcancar maior acuracia nas informacdes (Quadro 1).

Quadro 1: Instrumentos da GEC e relagcbes com a cadeia de valor

Pratica da GEC Relagdo com a cadeia de valor
Fatores Determinantes de | ldentificagdo e analise dos determinantes de custos de cada
Custos atividade de valor.

Andlise de cada elo da cadeia de valor de modo a identificar
oportunidades de melhorias.

Custo Total de Uso e | Andlise dos custos de aquisicdo de bens e servigos e 0s custos
Propriedade (TCO) assumidos pelos clientes.

Compreensdo do relacionamento com clientes e fornecedores por
meio do abastecimento e distribuico.

Custeio  Baseado = em | Considera os custos por atividades, possibilitando a integragdo dos

Gestao Interorganizacional

Custos Logisticos

Atividades (ABC): elos na cadeia de valor.
rr:fe(;r?]a de  Transferéncia Possibilita avaliar a contribui¢8o de cada elo interno da cadeia.

Fonte: Elaborado com base em Cinquini e Tenucci (2007).

Apesar dos beneficios apontados na anélise da cadeia de valor dentro da GEC, Mu e Cui
(2012), Dekker (2003) e Oliveira, Costa, Oliveira e Savi (2015) abordam como limitagéo o fato

35



REVISTA GESTO:
Revista de Gestdo Estratégica de Organizacbes
Santo Angelo, v. 6, n. 1, p. 32-47, jan./jun. 2018.

dos gestores ndo terem controle dos custos em todas as etapas da cadeia, tanto externa quanto
interna.

3 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa é classificada como descritiva, pois tanto as caracteristicas quanto a analise da
cadeia de valor existentes nas empresas foram questionadas e relatadas, buscando verificar e explicar
problemas, fatos ou fenémenos reais. E também qualitativa, uma vez que os dados coletados foram
analisados e interpretados sem tratamento estatistico (GIL, 2010). Para o alcance do objetivo proposto,
foram realizados estudos de casos em trés empresas. Conforme destacado por Yin (2015), estudos
multicaso possibilitam verificar similaridades e diferencas entre as empresas, favorecendo a analise dos
dados. Ainda, de acordo com Yin (2015), foi elaborado previamente o protocolo do estudo de caso, com
0s procedimentos a serem seguidos, objetivando aumentar a fidedignidade dos dados. O protocolo
contém o objetivo da pesquisa, a caracterizacdo das unidades de analise, os dados dos entrevistados, 0s
procedimentos de pré-teste, o roteiro de entrevistas, o roteiro de procedimentos de analise documental,
0 roteiro das observag@es in loco e o plano de anélise de dados.

A coleta de dados foi realizada no quarto trimestre de 2016, por meio de entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas aplicadas nas proprias empresas. A analise documental consistiu
no levantamento dos dados internos, como planilhas de controle de custos, formacéao do preco de venda,
relatdrios financeiros e projetos de viabilidade. As observacfes in loco permitiram verificar o
funcionamento da empresa, seus setores e controles adotados. O instrumento de pesquisa foi elaborado
com questdes baseadas no referencial tedrico e foi submetido a um pré-teste realizado com a
participacdo de uma empresa do mesmo segmento, buscando identificar falhas, ambiguidades e falta de
objetividade nas perguntas. O pré-teste contribuiu para que questdes fossem adaptadas para melhor
entendimento dos entrevistados, bem como para a elaboracédo de novas questoes.

Para anélise de dados, observaram-se as indicactes de Mazzotti e Gewandsznajder (2001), os
quais apontam a necessidade de organizar os dados coletados, possibilitando a interpretacdo pelo
pesquisador. Para isso, inicialmente as entrevistas gravadas foram transcritas na integra, bem como
foram organizados os documentos coletados e os registros efetuados por meio das observacgdes durante
as visitas nas empresas. Posteriormente os documentos foram analisados, visando identificar
caracteristicas relevantes para o alcance do objetivo proposto. Isso possibilitou a organizacéo dos dados
em categorias de forma a apresentar os resultados obtidos e as conclusfes acerca do tema.

Dentre as limitacdes do método discute-se a validade do seu uso para fazer generalizagbes dos
resultados (YIN, 2015), porém, de acordo com o autor, 0 método atende aos objetivos de expandir
proposi¢Bes tedricas. Quanto a conducdo das entrevistas, também podem ser encontradas algumas
fragilidades, como o viés causado pelo pesquisador, pela forma de participacédo na coleta e estruturacdo
dos dados e interpretagdo. Contudo, o protocolo do estudo de caso contribuiu para minimizar os efeitos
das limitacGes verificadas (GIL, 2010).

4 Apresentacdo e analise dos resultados

4.1 Caracterizagao do setor das microcervejarias

As microcervejarias, fabricantes de cervejas especiais, sdo consideradas o segmento
de bebidas que mais cresce no Brasil, devido a mudanca de preferéncia do consumidor com a
elevacdo de renda nos ultimos anos (MOREIRA, 2014). De acordo com o Sebrae (2016), as
classes A e B estdo buscando produtos que apresentem diferenciacdo, o que € evidenciado pela
representatividade deste segmento no mercado nacional de bebidas. Conforme dados do Sebrae
(2016), em 2014 totalizavam-se 300 microcervejarias no pais.
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Segundo o Sebrae (2016), sdo consideradas microcervejarias aquelas empresas que
produzem até 200 mil litros por més. Elas oferecem uma infinidade de tipos de cerveja
anteriormente desconhecidos do pablico em geral. Essas novas empresas exploram uma via de
comercializacdo diferenciada e se caracterizam principalmente por ingressantes mais novos e
menos capitalizados (PIATO; REVILLION, 2014).

As microcervejarias, bem como empresas de outros setores, necessitam analisar a
cadeia de valor do segmento para se posicionar de forma a se manterem competitivas. As
grandes cervejarias, que possuem recursos substanciais, tém contribuido para desencorajar 0s
novos entrantes com estratégias de aquisicdo destas empresas menores. Além disso, o poder
dos compradores na cadeia deste segmento é alto, devido aos atacadistas, que tendem a
representar grandes cervejarias, terem o controle sobre o acesso ao consumidor, sobre a
demanda e preferéncias dos mesmos (MOREIRA, 2014).

Quadro 2: Caracterizacdo das empresas pesquisadas e dos respondentes

Empresa I_Drodugé9 Tempo no R~amo de Funcionarios Caracteristicas do
(litros / més) Atuacéo Respondente
Microcervejaria 1 50.000 5 anos 10 Sécio administrador
Microcervejaria 2 15.000 5 anos 19 Sécio administrador
Microcervejaria 3 25.000 10 anos 10 Administradora Financeira

Fonte: Elaboracéo dos autores.

Para obtencao dos resultados foi entrevistada uma pessoa em cada empresa, conforme
caracterizado no Quadro 2. Todos os entrevistados integram as respectivas empresas desde a
constituicdo das mesmas, sdo conhecedores de todo o processo produtivo e possuem cargos de
gestdo; e, em geral, demonstraram conhecimento da cadeia de valor das respectivas empresas,
apresentando apenas algumas divergéncias quanto a nomenclatura especifica.

4.2 Analise de custos da cadeia de valor

4.2.1 Microcervejaria 1
a) Quanto ao conhecimento a respeito da cadeia de valor

O entrevistado demonstrou conhecimento da cadeia de valor da cerveja. Em
comparagdo com a cadeia de valor evidenciada na Figura 1, destacou que em sua empresa o elo
de “distribui¢do” € tanto proprio como terceirizado, sendo a maior a quantidade propria. O elo
de “distribuidor varejo” também consta na sua cadeia de valor, porém, conforme afirma “na
maior parte das operacGes a gente atende direto o consumidor final, com isso é possivel ter um
valor mais atrativo e te da uma rentabilidade melhor isso ai”.

No caso da Microcervejaria 1, o malte ndo é adquirido direto da maltaria, mas sim de
um revendedor, havendo assim mais um elo na sua cadeia de valor. O entrevistado destacou
que este elo a mais gera maiores custos em comparacao as grandes cervejarias, pois as mesmas
conseguem fazer a importacdo direta, devido a terem condi¢des de adquirir a matéria prima em
maior quantidade. Demais insumos, como alguns materiais de embalagem e agua ndo séo
representativos, conforme afirmou o entrevistado e puderam ser conferidos com a analise das
composicdes de custos, realizadas no momento da visita in loco.

A Microcervejaria 1 surgiu de um plano de negdcio, contemplando a viabilidade financeira e
econdmica a partir do trabalho de concluséo do curso de graduacdo do entrevistado. A ideia inicial era
ter um bar e limitar sua fabricacdo para ele e para atendimentos na cidade e cidades proximas, o que se
demonstrou viavel na pesquisa inicial. Porém, com o inicio das atividades, notou-se que néo seria
possivel sustentar uma fabrica somente com esta clientela previamente definida. Entdo, conforme o
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entrevistado, “a partir disso foi se adaptando a estratégia, para expandir o ambiente de atuacao e
sustentar 0 negécio”. Desta forma, a referida microcervejaria participa na cadeia de valor como
industria, distribuicdo e distribuicdo varejo. Conforme visto em Rocha e Borinelli (2007), a analise da
cadeia de valor subsidia 0 gerenciamento estratégico, o que pode ser evidenciado na fala do entrevistado.

Ao mesmo tempo em que 0 entrevistado reconheceu a maior rentabilidade ao fazer
parte de mais de um elo da cadeia de valor, ele destacou que “é preciso considerar a escala,
pois para atender direto o consumidor final, em alguns momentos te limita a tua estrutura, a
tua equipe, enquanto que se for utilizado um revendedor, um varejista, pode se ganhar em
escala”.

b) Quanto as parcerias com clientes, com fornecedores ou com concorrentes, como
estratégia para reducao de custos

Em se tratando de concorrentes, o entrevistado demonstrou ter conhecimento da
estrutura destes e principalmente das demandas de cada regido. Ele destacou que “em cada
regido ha uma forma de vocé se diferenciar do concorrente, em algumas o que prevalece € 0
preco, tem lugares que é o atendimento, outras a estrutura, mas a grosso modo ¢é qualidade e
preco”. Indagado sobre a relagdo com os demais elos da cadeia de valor, o entrevistado disse
gue ha uma atencdo na relacdo com os clientes, no sentido de constantemente atentar para a
satisfacdo dos consumidores finais, sendo que as parcerias no geral se referem ao oferecimento
de estrutura como chopeiras e servicos de arquitetos para projetar o leiaute de ambientes.

Quanto aos fornecedores, o entrevistado afirmou que ha um ndmero limitado no
mercado e que estes sao inflexiveis. Destacou ainda que “tem que apertar 0 maximo que da,
pois, para conseguir repassar um custo baixo, tem que ter o custo baixo também, e ndo ha
outra forma de conseguir isso com eles”. Com isso, nota-se determinado poder, conforme
abordado por Vasconcelos Neto et al. (2015), isso por parte dos fornecedores e evidenciado
pelo posicionamento inflexivel destacado pelo entrevistado: “eles tém meio que um monopolio,
entdo eles tém um limite, menos que isso eles nao baixam, dependendo do fornecedor”.

O entrevistado considerou a possibilidade de no futuro realizar parcerias com outras
microcervejarias para comprar maiores quantidades e obter menores precos junto aos
fornecedores, assim como trata Cokins (2001). Em relacdo aos custos dos concorrentes, 0
entrevistado afirmou que, em se tratando de concorrentes de mesmo porte “se tem um
conhecimento bem preciso da estrutura de custos deles, pois se conhece facilmente a estrutura
destes, o custo de funcionérios e relagdo com fornecedores”.

c) Quanto as etapas de anélise da cadeia de valor

Quanto aos procedimentos para analise da cadeia de valor elencados por Rocha e
Borinelli (2007), o entrevistado ndo conhece esta composi¢do em se tratando dos elos anteriores
da inddstria, porém, quanto aos demais elos ele demonstrou conhecimento. Inclusive ha rotinas
de acompanhamento e atualizacdo destes dados, os quais sdo considerados para formacao do
preco de venda. O entrevistado acredita que dentre estes elos mais conhecidos, 0 que mais
agrega valor ¢ a indudstria. Reconhece, entretanto, que este € um aspecto da gestdo que precisa
avancar.

A empresa tem o conhecimento e o controle dos investimentos para execucdo das
atividades, isso principalmente por participar de outros elos da cadeia, como distribuicdo e
varejo, os quais precisam de investimentos constantes segundo o entrevistado: “no ramo de
microcervejaria ndo € uma opcao parar de crescer, pois 0 mercado pode ficar limitado, o
ganho fica estabilizado e 0 negocio deixa de ser atraente”. De forma geral, o entrevistado
afirmou que o investimento é constante e necessario para o negécio.
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A empresa possui um sistema gerencial para acompanhamento dos custos, o qual
possibilita identificar por categorias definidas, de forma que auxilia na tomada de decisdes, em
especial para andlise de pedidos para eventos especificos. Na analise documental, verificou-se
que 0 mesmo sistema alimenta também o acompanhamento do ponto de equilibrio e margem
de rentabilidade, na qual s&o considerados os investimentos constantes.

d) Quanto aos instrumentos da GEC

Como instrumento da GEC notou-se na empresa principalmente a presenca da anélise de
determinantes de custos, por meio do acompanhamento dos determinantes estruturais como o grau de
verticalizacdo. Isso € evidenciado pela decisdo de quais elos participar e a consideracéo de uma escala
menor ao decidir participar em mais de um elo da cadeia de valor. O entrevistado afirmou que a estrutura
para participar de mais elos da cadeia de valor limita 0 volume comercializado.

Verificou-se também a presenca de determinantes de execucdo ao considerar a capacidade e
a gestao do investimento para alinhar constantemente a capacidade a demanda e 0 comprometimento
com a qualidade. O entrevistado destacou que “0 que mais interessa no NOSSO ramo é a pessoa tomar o
produto e gostar, isso € o fator primordial para se diferenciar, porque de nada adianta vocé ter
estrutura, ter atendimento legal, ter um relacionamento com o teu cliente se 0 produto ndo tem
qualidade”. Segundo o entrevistado, estes fatores determinantes de custos foram, inclusive,
considerados no momento da analise de viabilidade do negdcio.

Notou-se também a presenca de analises do Custo Total de Uso e Propriedade, desde
a selecdo da matéria prima até os meios de entrega do produto ao cliente. Destacou-se o cuidado
gue a empresa tem com a satisfacdo dos clientes, evidenciado quando o entrevistado alegou que
“precisa-se trabalhar sempre atentado para a qualidade e principalmente para viabilizar um
preco aceitavel ao nosso consumidor final, isso por que ndo existe consumidor fiel de cervejas
especiais, logo tem-se que permitir que ele possa ao menos voltar a consumir um dia”.

Demais instrumentos da GEC como a Gestdo Interorganizacional e o Preco de
Transferéncia Interna ndo puderam ser identificados como instrumentos utilizados pela
empresa, ndo contemplando, desta forma, todos os instrumentos da gestao estratégica de custos
apresentados no estudo de Cinquini e Tenucci (2007).

De forma geral, na microcervejaria 1 ha evidéncias da gestdo estratégica de custos,
desde a fase de estudo e planejamento da empresa. Nesta fase, notou-se a presenca maior da
analise de determinantes de custos tanto estruturais quanto de execucao, nos quais destacam-se
0 grau de verticalizacdo da cadeia de valor e a analise dos constantes investimentos para
operacdo. Ja a presenca da analise da cadeia de valor no ambito da GEC é mais evidente na fase
atual, na operacdo da industria, na qual se destacam o uso da andlise dos custos de determinados
elos da cadeia de valor, a analise da estrutura de custos dos concorrentes e a relagdo com 0s
clientes.

4.2.2 Microcervejaria 2
a) Quanto ao conhecimento a respeito da cadeia de valor

O entrevistado demonstrou possuir conhecimento sobre cadeia de valor da cerveja. Ao
ser apresentada a Figura 1, ele localizou sua empresa na parte da indudstria e parte da distribuicéo
e entrega ao consumidor final. Quanto aos fornecedores de matéria prima, destacou que a
empresa utiliza seis tipos diferentes de malte em sua fabricagcdo, sendo um adquirido
nacionalmente, oriundo do estado do Parana, e os demais importados, sendo adquiridos de uma
terceirizada, pois ndo fazem importagdo direta. Devido a isso, 0 malte é o que tem maior
representatividade no custo (90 a 95%, conforme planilha de custos consultada na analise
documental). O Itpulo e a levedura sdo 100% importados, porém, em termos de custo, ndo sdo
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tdo significativos quanto o malte. Os fornecedores de material de embalagem e rotulagem néo
tém um custo significativo no produto, comparados a matéria prima.

A empresa surgiu apds um intercambio dos sécios pela Europa, como uma forma de
resgatar a cultura e a tradicdo dos imigrantes alemdes. Inicialmente, os sécios criaram a
industria e, como ela esta localizada em uma cidade turistica, inauguraram posteriormente um
bar e um restaurante, no qual além de comidas tipicas da regido sdo degustadas cervejas
artesanais, 0 que trouxe maior rentabilidade a empresa, evidenciando-se a importancia da
andlise da cadeia de valor neste contexto, conforme abordam Rocha e Borinelli (2007).

b) Quanto as parcerias com clientes, com fornecedores ou com concorrentes, como
estratégia para reducao de custos

Com relacdo aos fornecedores, a empresa nao tem muita margem de negociacéo,
principalmente por falta de flexibilidade quanto aos prazos. Porém, a empresa mantém um bom
relacionamento com um fornecedor do Parana, com o qual tem parceria em divulgacdes e
publicidade. Com respeito aos clientes, a empresa mantém parcerias com bares e restaurantes,
também com material publicitario e patrocinio de uniformes para os gargons. O entrevistado
afirmou que “a gente tem bem claro isso, que tu tem que ter uma parceria boa com 0s
fornecedores, com os clientes e com toda parte que envolve”.

O entrevistado considerou que o elo que detém maior poder na cadeia de valor, assim
como abordado por Dekker (2003) e Vasconcelos Neto et al. (2015), sdo as empresas que
intermediam a importagdo. “Falando em cadeia de valor, o que talvez poderia reduzir bastante
seria essa questdo da importadora, mas o grande problema é que tu ndo consegue importar
diretamente, porque tu precisa importar contéineres, grande quantidade e pra nds isso nao é
viavel, entdo a importadora que faz com que o custo aumente bastante”.

A empresa mantém um bom relacionamento com seus concorrentes diretos, que sdo as
demais microcervejarias, corroborando o que tratam Fearne et al. (2012) sobre a importancia
de partilhar informac6es, o que contribui para uma melhor alocacdo de recursos e criagéo de
valor ao longo da cadeia.

Como é uma das primeiras empresas na regiao, muitas cervejarias a visitam para
conhecer seu funcionamento. “NGs somos bem abertos quanto a isso, até damos informacGes
de fornecedores, [...] entdo é um mercado que € bem aberto, é uma amizade em torno, porque
ainda tem muito mercado para conseguir vender, explorar”. Quando as demais
microcervejarias precisam de alguma matéria prima, emprestam de uma empresa para outra.
Para expandir os conhecimentos a respeito da cadeia, a empresa participa de um grupo de trinta
e duas cervejarias de todo o Estado, por meio do Sebrae, em que compartilham informacdes.
“A gente compartilha informacdes e questdes de matéria prima de insumos, enfim, a gente tem

”»”

um contato bem legal e sabe o que esta acontecendo no mercado e na concorréncia”.

Para o entrevistado, o custo ndo interfere muito na decisdo do cliente, pois as demais
cervejas artesanais mantém um custo muito proximo, o que diferencia é “a qualidade, é o
rétulo, a apresentacdo do teu produto”. Para a empresa, neste ramo ndo existe publico fiel, os
clientes gostam de experimentar, entdo é preciso manter a qualidade do produto para que ele
volte. O entrevistado destacou a atencdo da microcervejaria para com a qualidade e com a
organizagdo. “Até porque nds somos aqui uma rede turistica, entdo a gente trabalha muito forte
com o turismo, construimos um gastropub para também aproveitar esse cliente que vem aqui,
visita a fabrica, conhece o gastropub, entio relaciona o nome da empresa a qualidade”. Esta
organizagao pode ser evidenciada na visita in loco, sendo que um espaco € disponibilizado pela
empresa para o cliente visualizar os tanques em que séo armazenados os produtos em cada etapa
e uma atendente explica todos os processos de fabricacao.
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¢) Quanto as etapas de analise da cadeia de valor

Quanto as etapas da analise de custos da cadeia de valor, a empresa ndo possui conhecimento
dos custos e receitas aproximadas dos elos anteriores da cadeia de valor de seu produto, s6 das etapas
posteriores a fabricacdo. A deciséo de entrar neste elo da cadeia de valor foi porque na época existiam
poucas microcervejarias no Rio Grande do Sul, e pela cidade ser turistica, com tradicdo alema.
Inicialmente, os proprietérios fizeram uma pesquisa de mercado, levantamento de custos e visitaram
cervejarias na Europa. Conforme Shank e Govindarajan (1995), é importante, dentre as etapas da
anélise, verificar quais os direcionadores de custos relacionados a estas atividades, evidenciando-se que
na Microcervejaria 2 estes direcionadores foram considerados na pesquisa de mercado.

Além de tais fatores, a rentabilidade da industria de cerveja também foi considerada,
pois o0 entrevistado destacou, que dentre os elos em que possui conhecimento, 0 que mais agrega
valor € o da industria, bem como o que propicia maior rentabilidade. A empresa mantém um
controle de custos com a separacéo de custos fixos, variaveis e analisa 0s custos da industria,
da loja e do bar e restaurante separadamente, o que foi evidenciado na analise documental.

d) Quanto aos instrumentos da GEC

Notou-se na empresa a presenca da analise dos fatores determinantes de custos, dos
quais se destacam os determinantes de custos estruturais, como o0 grau de verticalizacao.
Segundo o entrevistado, “essa decisdo de participar de mais de um elo da cadeia de valor é o
que viabilizou o negdcio e acredito que € o que viabiliza qualquer microcervejaria, pois com
isso eliminam-se custos chegando mais diretamente ao consumidor final”.

Tambeém, foi identificada a presenca de analise do Custo Total de Uso e Propriedade,
com a selecdo criteriosa da matéria prima, bem como na aquisi¢éo de equipamentos de ponta
para garantir ndo s6 a qualidade da cerveja, mas também do seu rétulo, mantendo a atencéo
para viabilizar um preco aceitavel ao consumidor final, corroborando o estudo de Cinquini e
Tenucci (2007) que tratam da importancia de analisar os custos assumidos pelos clientes. Na
entrevista, também foi evidenciado o instrumento de Gestdo Interorganizacional,
principalmente pelo fato de os fornecedores visitarem a fabrica a cada trés meses, para verificar
0 que pode ser melhorado na matéria prima. Essa pratica também € realizada, na medida em
que sé&o mantidos contatos com os elos posteriores para verificar a satisfacdo quanto ao produto.

A analise documental mostrou que ha na empresa um sistema de custos que utiliza o
método de custeio baseado em atividades. Sua principal funcdo é separar por elo da cadeia
interna de valor, de tal forma que sejam conhecidos os valores da producéo, da distribuicédo e
do varejo. Nao ha andlises e controles, quanto aos custos logisticos e ao Preco de Transferéncia
Interna.

De forma geral, percebeu-se a presenca significativa da analise da cadeia de valor no
ambito da GEC na fase de planejamento, estagio em que foram estudados tanto os
determinantes de custos estruturais como os de execuc¢éo, as necessidades de investimentos e a
margem de retorno da industria e de outros elos como distribuicéo e varejo. O acompanhamento
e a analise da cadeia de valor sdo constantes, destacando-se a relagdo com os clientes, 0
acompanhamento da estrutura de custos dos concorrentes e a manutencdo de um canal de
comunicagéo.

4.2.3 Microcervejaria 3
a) Quanto ao conhecimento a respeito da cadeia de valor

A entrevistada demonstrou que tem conhecimento sobre a cadeia de valor em que a
empresa esté inserida e considerou de alta relevancia conhecer e fortalecer os elos da cadeia de
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valor, assim como visto em Rocha e Borinelli (2007). Ao ser apresentada a cadeia de valor da
Figura 1, a entrevistada considerou ser a mesma em que a microcervejaria em questao participa,
considerando ainda que a empresa faz parte da industria de cerveja e de parte da distribuicéo.
Ela contrata terceiros para distribuir parte da producéo e o restante ela mesma entrega para
bares e restaurantes, além de na propria empresa haver local para venda direta ao consumidor
final.

Assim como nas demais micro cervejarias analisadas, ndo é adquirido o malte direto
da maltaria e sim de um distribuidor, agregando mais um elo na cadeia de valor. A entrevistada
também afirmou ser o malte o insumo com maior representatividade. Os custos de embalagem
e rotulagem sdo insignificantes se comparados aos demais. Desta forma, a empresa participa
na cadeia de valor como industria, distribuicdo e distribuicdo no varejo. A entrevistada
considerou que fazer parte de mais de um elo da cadeia de valor é um dos principais fatores que
propicia maior controle sobre a qualidade e preco final do produto, assegurando maior
rentabilidade.

b) Quanto as parcerias com clientes, com fornecedores ou com concorrentes, como
estratégia para reducao de custos

A entrevistada afirmou que os elos com seus fornecedores séo reforcados por meio de
parcerias: “quando iniciamos nossas atividades ndo conseguiamos comprar em grande quantidade e
como a maior parte da matéria prima € importada seu custo era inviavel. Entdo fizemos parceria com
outras cervejarias que compravam a mais e vendiam uma parte para nos”. Em relacéo ao fornecimento,
0 maior entrave é a aquisi¢do do malte e do lipulo que ndo séo encontrados no Brasil. Estes insumos
precisam ser importados, 0 que torna seu custo alto e a negociagao de reducdo de pregos é dificultada.
A empresa ndo conhece com profundidade a estrutura dos custos de seus fornecedores, corroborando a
afirmativa de Dekker (2003), ao tratar das dificuldades das empresas em compartilhar os custos.

Assim como nas demais microcervejarias pesquisadas, os fornecedores sdo considerados
como o elo de maior poder, evidenciando-se que a empresa conhece as relagdes entre os envolvidos na
cadeia e no que essas relacdes implicam, conforme visto em Vasconcelos Neto et al. (2015). Neste
sentido, o relacionamento com clientes também é considerado importante na cadeia de valor e aempresa
procura manté-lo por meio de um acompanhamento durante o processo de venda e ap6s a entrega,
contatando novamente os clientes para verificar se tudo ocorreu como o esperado. A analise documental
possibilitou verificar as planilhas de controles de clientes em que sdo feitos estes acompanhamentos. A
empresa mantém também parcerias com eventos como bailes e festivais de chope.

Novamente percebeu-se que a atenc¢do esta voltada para a diferenciacdo, pois segundo
a entrevistada, a empresa nao consegue concorrer com as grandes cervejarias que tém foco no
custo, devido a ndo conseguir processar volumes maiores. Em virtude disso, ela procurou se
diferenciar pela qualidade do produto. “Uma coisa eu posso afirmar com certeza. O consumidor
de cerveja especial ndo ¢ fiel. Ele gosta de experimentar coisas novas, mas o que fazemos para
manter esse cliente é além de primar pela qualidade do produto, prestar um bom atendimento”.

Quanto a analise da cadeia dos concorrentes, a entrevistada afirmou que “trabalhamos em
forma de parceria, fornecendo matéria prima quando alguém precisa, auxiliando em processos. Apesar
de sabermos que as demais microcervejarias ocupam uma fatia de nosso mercado, ndo consideramos
que sdo fortes concorrentes. Na verdade, eles até ajudam a diminuir a fatia de mercado das grandes
cervejarias, pois com estas ndo conseguimos concorrer, devido ao custo baixo delas”. A empresa
conhece parcialmente o custo de seus concorrentes e procura acompanhéa-los para nao se distanciar dos
precos deles, porém, ha dificuldade em conseguir estes dados, conforme visto em Porter (1989).
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¢) Quanto as etapas de analise da cadeia de valor

Entre as etapas de andlise da cadeia de valor, a empresa tem conhecimento em qual
delas esta inserida e procura manter parcerias com os demais elos participantes. A entrevistada
considerou que a industria € o elo com um poder significativo, principalmente em relacdo aos
elos subsequentes, pois € ela que define o seu preco e as caracteristicas do produto. Este,
segundo a entrevistada, foi o fator considerado para deciséo de participar neste elo da cadeia.

A empresa tem conhecimentos superficiais sobre os custos das atividades (ou elos) da
cadeia de valor executadas pelas demais empresas e do quanto precisaria investir para executa-
las de forma competitiva. Ao ser indagada se teria interesse em participar de mais elos, a
respondente disse que ndo, justificando que ha pouco tempo passou a terceirizar parte da
distribuicdo. Esta medida foi tomada para que pudesse dar mais atencao a producao e ganhar
mais escala, demonstrando assim a consideracdo dos direcionadores de custos ao tratar da
analise da cadeia de valor, conforme evidenciam Shank e Govindarajan (1995).

d) Quanto aos instrumentos da GEC

A presenca da analise dos determinantes de custos ficou evidenciada pela analise do
determinante estrutural ‘grau de verticaliza¢do’, propiciando a decisdo de participar de mais de
um elo da cadeia de valor (venda direta na industria), em funcdo da melhor rentabilidade geral.
Nesta analise também sdo considerados os Custos Logisticos, porém os valores de fretes sdo
dificeis de negociar com os fornecedores, pois “como o0s freteiros atendem também as grandes
cervejarias ndo ha muito poder de barganha com eles”.

Na empresa é realizada uma gestéo de custos para controle e tomada de decisdo, sendo
considerados todos os fatores que influenciam no custo, tanto diretos quanto indiretos. Os
custos sdo considerados primeiramente por atividades (Custeio Baseado em Atividades) e
depois sdo agrupados para um controle geral, conforme verificado na analise documental.

Também foram encontradas evidéncias de andlise relacionada ao Custo Total de Uso
e Propriedade, quanto aos cuidados com a selecdo de insumos para producdo, bem como o
controle de qualidade dos terceirizados que distribuem os produtos da cervejaria, garantindo
gue a mercadoria atenda as necessidades do cliente, no menor custo possivel para ele. A
entrevistada afirma que “como o cliente de cerveja especial ndo é fiel, e gosta de experimentar
outras marcas, precisamos trabalhar para fideliza-lo; para isso, precisamos estar atentos a
qualidade que nosso produto vai chegar até ele, e também ao pre¢o”. Quanto ao Prego de
Transferéncia Interna, ndo foram identificados instrumentos pertinentes utilizados pela
empresa.

Para a entrevistada, as maiores dificuldades encontradas em relacdo a cadeia de valor
sdo a compra de matéria prima, devido a ndo se encontrar no Brasil e a ndo adquirirem tanta
guantidade quanto as grandes cervejarias, por isso a necessidade de parcerias com outras
microcervejarias. Assim, as parcerias quanto a reducdo de custos, caracterizam-se de acordo a
abordagem de Porter (1989) e Souza e Mello (2011).

De forma geral, na microcervejaria 3 ndo ficou evidente a presenca da analise da cadeia
de valor, no ambito da GEC, na fase de planejamento da empresa, evidenciando-se apenas o
determinante estrutural grau de verticalizagdo. Na atual fase, ha a presenca mais significativa
da analise da cadeia de valor no ambito da GEC, na qual se destaca o cuidado que a empresa
tem com o relacionamento com clientes, parcerias com os fornecedores e 0 acompanhamento
da estrutura de custos dos concorrentes, bem como com a prépria relagdo com os concorrentes.
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4.3 Consideragdes conjuntas das empresas

Pelo contetido das respostas, nota-se a utilizagdo nas trés microcervejarias estudadas
da andlise da cadeia de valor no dmbito da GEC. Todos os entrevistados demonstraram
conhecimento da cadeia de valor e identificaram o posicionamento das microcervejarias nos
estagios da cadeia de valor do segmento. Outra caracteristica comum se refere ao grau de
verticalizacdo da cadeia de valor (determinante estrutural) empregado na producdo da cerveja,
parte da distribuicdo e atuacdo do varejo. Esta verticalizacdo parcial possibilita maior
rentabilidade para as trés microcervejarias.

De outra parte, também como caracteristica comum nas trés microcervejarias
pesquisadas, tem-se a presenca de mais de um elo na sua cadeia de valor, em comparagdo com
a apresentada na Figura 2, isso por ndo adquirirem o malte direto da maltaria e sim de um
distribuidor nacional. Esse procedimento corrobora os resultados do estudo de Vasconcelos
Neto et al. (2015) no qual ha a apropriacdo de maior valor agregado ao alterar a configuragéo
da cadeia de valor.

Figura 2: Cadeia de valor da cerveja — Microcervejarias
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

Com base em dados obtidos no estudo de Mecca et al. (2014) e na percepcao dos
entrevistados, foi elaborada uma cadeia de valor para as microcervejarias, conforme
apresentado na Figura 2, com valores estimados de investimentos, receita, insumos e retorno
para cada elo da cadeia de valor estudada. A analise dos resultados obtidos comprova a
afirmacdo dos entrevistados de que o elo que apresenta maior retorno é o da industria.

O fortalecimento das relagdes com os demais elos da cadeia de valor, como defendido
por Rocha e Borinelli (2007), é pratica existente nas microcervejarias analisadas. Ela é aplicada
principalmente com os elos posteriores a industria, justificada pelos ganhos conjuntos ao
oferecer qualidade e preco competitivo ao consumidor final. Este achado reforca os resultados
dos estudos de Wu (2012) e Oliveira et al. (2015), os quais abordam a obtencdo de vantagem
competitiva decorrentes de parcerias com demais elos da cadeia de valor.

Da mesma forma, os resultados também estdo em consonancia com Mu e Cui (2012)
ao considerar parcerias com 0s préprios concorrentes, nas quais ha evidéncias de que as
microcervejarias trabalham em conjunto para aquisicao e utilizacdo de matéria prima, para com
isso obterem reducéo de custos. Assim como no estudo de Lopes e Aradjo (2013) é considerada
a existéncia, nas microcervejarias estudadas, da andlise das receitas, dos custos, dos
investimentos e do retorno dos elos da cadeia de valor, analise esta que propiciou a decisdo de
quais elos participar.
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5 Conclusao

Este estudo teve como objetivo investigar a aderéncia da gestdo de microcervejarias
ao que prescreve a literatura, em relacdo as préaticas de analise de custos da cadeia de valor. O
estudo compreendeu trés microcervejarias localizadas na regido sul do Brasil. A escolha do
segmento decorreu da representatividade que o setor vem tendo, principalmente nos ultimos
anos, bem como da sua relevancia econdémica. A selecdo das empresas decorreu da facilidade
de acesso e da proximidade geografica com os autores.

Ficou evidenciado que existem maiores restri¢cdes para aquisicdo de insumos e que 0s
clientes de cervejas especiais ndo sdo clientes fiéis, o que direciona para ofertas de qualidade e
preco aceitavel, de forma a que eles voltem a consumir. Para viabilizar tais condic@es, as
microcervejarias optaram por participar em mais de um elo da cadeia de valor, caracterizando
grau de verticalizacdo parcial e, com isso, propiciando maior retorno. Estas decisdes
transparecem na analise da estrutura de custos, de receitas, de investimentos e do retorno em
cada elo da cadeia de valor. E no elo distribuigio onde isso se faz mais presente.

De forma geral, a analise da cadeia de valor no &mbito da GEC esta presente nas trés
microcervejarias, ainda que de forma parcial, pois ndo ha a presenca de todas as etapas de
analise como abordadas por Shank e Govindarajan (1995). Comumente, ha também o
fortalecimento nas relacbes com os demais elos da cadeia de valor, em especial 0s posteriores
a industria, no sentido de viabilizar ganho mdtuo, garantindo qualidade e preco aceitavel ao
consumidor. No mesmo sentido, hé parcerias com 0s proprios concorrentes, principalmente na
aquisicdo e utilizacdo de matéria prima, com a finalidade de reducéo de custos.

Quanto as limitacbes do estudo, pode-se apontar a sua validade somente para a
realidade das empresas pesquisadas, ndo cabendo a generalizacéo dos resultados. Diante disso,
sugere-se o desenvolvimento de estudos utilizando uma amostra mais ampla e com aplicacao
de pesquisas tipo survey. Considera-se que uma maior quantidade de dados podera trazer
elementos para melhor compreender comparativamente os resultados de novas pesquisas,
ampliando o conhecimento do setor de microcervejarias na temética abrangida.
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